







Za boljso prakso 
v 
MENTORSTVO KOT POT UCENJA 
IN OSEBNEGA RAZVOJA 
Funkcije mentorstva in njegovi ucinki 
POVZETEK 
Mentorstvo, kot diadicni odnos med manj in bolj izkuseno osebo, kjer prva pomaga drugi pri 
razvoju, ima karierne in psihosocialne funkcije. Mentorski odnos po Kramovi ( 1998) omogoca 
razvoj spretnosti in kompetenc ter samospostovanja. Mentorstvo ima za kandidata objektivne 
karierne ucinke, kot sta napredovanje in placa, ter subjektivne karierne uCinke, kot so 
zadovoljstvo s kariero, pripadnost karieri, zadovoljstvo z delom in namere po menjavi slu f.be. 
U godnosti mentorskega odnosa so odvisne tudi od stopnje formali ziranosti tega odnosa in spola 
udelef.encev v mentorskem odnosu, tj. mentorja in kandidata. 
Kljucne besede: mentorstvo, usposabljanje, kariera, !competence 
N ajsirse je sprejeta opredelitev mentor-
stva po Kramovi, ki izhaja iz grske mitologije 
in pravi, da je mentorstvo odnos med mladim 
oz. neizkusenim odraslim in starejsim, bolj 
izkusenim odraslim, ki mlademu pomaga, da 
se znajde v svetu odraslih in v svetu dela 
(Arnold, Cooper in Robertson, 1995, ter 
Mentorji igrajo 
kijucno vlogo pri 
razvoju de lovne 
identitete kandi-
data. 
Allen, Eby, Poteet, Lentz in 
Lima, 2004). Osebi, ki 
vstopata v mentorski odnos, 
bosta v tem prispevku poime-
novani mentor in kandidat, 
ceprav zanju najdemo v lite-
raturi razlicne izraze, npr. za 
mentotja tudi supervizor 
(angl. supervisor) oziroma 
andragoski didaktiki opredeljuje mentorstvo 
kot posebno obliko dela z odraslimi, ki pred-
stavlja dolgotrajnej si proces medsebojnih 
stikov, povezanih ucnih epizod med kandi-
datom in mentmjem. Levinson, Darrow, 
Klein, Levinson in McKee (v Allen idr. , 
2004) opisujejo odnos, ki se razvije z mentor-
jem, kot eno najpomembnejsih izkusenj v 
mlajsi odraslosti. Mentmji niso le vir ucenja 
za svoje kandidate, ampak igrajo tudi kljucno 
vlogo pri razvoju njihovega samospostovanja 
in delovne identitete. Kanter, Dalton, 
Thompson in Price ter Shapiro, Hazeltine in 
Rowe (v Allen idr. , 2004) obravnavajo 
odnose med mlajsimi in starejsimi odraslimi 
kot pomembno vlogo pri oblikovanju razvoja 
posameznikove kariere in odnos opisujejo kot 
pokroviteljski, podporni in ocetovski. 
strokovni vodja, za kandidata pa varovanec 
(angl. protege), mentoriranec (angl. mentee). 
Mentor podpira, vodi in svetuje mlademu 
odraslemu, ko opravlja pomembne naloge 
(Arnold idr., 1995). Krajnceva (1979) v 
Tudi Lussier in Achua (2001) opredeljuj eta 
mentorstvo kot obliko usposabljanja, v kateri 
Za boljso prakso 
membe polozaja in da prejsnji mentorski 
odnos ni vee potreben. Kramova (1998) pri 
tem poudarja, da sta znacaj in trajanje vsake 
faze edinstveno izoblikovana na osnovi indi-
vidualnih potreb in organizacijskega okolja. 
Vendar Colemanova (1997) opozarj a, da 
mentorstvo ni omejeno le na tiste, ki v poklic 
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bolj izkuseni menedzer pomaga manj izkuse-
nemu kandidatu. Poudmjata, da je mentor-
stvo vee kot usposabljanje, je bolj vkljucujoce 
in osebno. Formalni mentor je obicajno na 
visji ravni menedzmenta in ni kandidatov 
neposredni nadrejeni. Prav tako pa lahko 
imajo vlogo mentorja tudi druzina, prijatelji 
in sodelavci na isti ravni. Osnovna odgovor-
nost je usposabljati kandidata tako, da mu 
zagotavljamo dobre nasvete za kariero in mu 
pomagamo razvijati vodstvene spretnosti, ki 
so nujne za uspesno menedzersko kariero. 
Vendar pa ni potrebno, da kandidat postane 
tak kot mentor. Seveda se vsi uCimo od 
drugih , da pa bi bili ucinkoviti, moramo to 
biti mi sami. 
vstopajo nanovo; vse bolj se .-------------
ugotavlja, da je to koristno Mentorstvo kot 
Galbraith in Maslin-Ostrowski pravita, da je 
faza vzpostavitve obdobje, v katerem je vzpo-
stavljen mentorski odnos in ko ta postane 
pomemben za oba, mentorja in kandidata. V 
drugi fazi, imenovani faza vzdrzevanja, se 
pozitivna pricakovanja, ki so nastala v fazi 
vzpostavitve, preizkusajo v realnosti. Mentor 
in kandidat spoznavata vrednost medsebojne-
ga odnosa in njegove meje. Tretjo fazo, fazo 
locitve, zaznamujejo pomembne spremembe 
v odnosu, saj v tem casu kandidat izkusi tako 
novo neodvisnost in samostojnost kot tudi 
vznemirjenje, tesnobnost in obcutja izgube. 
V zadnji fazi, fazi ponovne opredelitve zavza-
me odnos pomembno drugac~e znacilnosti in 
postane bodisi prijateljski ali pa ga zazna- . 
mujeta sovraznost in zamere. Na 'splosno 
skozi fazo ponovne opredelitve oba, mentor 
in kandidat, spoznata, da je prislo do spre-
tudi za zrele odrasle, ki vsto- oblika pomoci pri 
pajo v novo obdobje svojega J d [ h 
zivljenja ali v novo delo, po- vse 1 e ovni pre-
sebno ko gre za napredovanje hodih. 
in povecane odgovornosti. 
Podobno omenjajo tudi Kramova in Hall, Zey 
(po Yuklu, 2002), ki pravijo, da mentorji 
lahko spodbujajo prilagajanje, ucenje in 
zmanjsevanje stresa med tdavnimi zaposli-
tvenimi delovnimi prehodi, kot so napre-
dovanje na posameznikov prvi menedzerski 
polozaj , prehod ali napredovanje v drugo 
funkcionalno enoto v organizaciji, premesti-
tev v drugo ddavo ali namestitev v organi-
zaciji, ki se je zdruzila, reorganizirala ali 
zmanjsala. 
Colemanova (1997) dodaja se, da pojem 
mentorja ni nujno omejen na razmeroma kra-
tek uvajalni proces, ampak predstavlja stalen 
del poklicnega razvoja. 
FUNKCIJE MENT0~1V A 
Mentorstvo lahko izpolnjujc: vee specificnih 
funkcij do kandidata. Allen idr. (2004) na-
vajajo Kramovo, ki je leta 1985 na osnovi 
Mentorstvo se po Kramovi (199'8) nanasa na odnos rued m:laj:stmi iin staTej'Simi (v smislu 
starosti ali izkusenosti), kj·er gre primaTno za podporo osebnemu razvoj:u in. kariernerrru 
napredovanj:u mlaj:Se osebe. Ta odnos za.gotavlja niz razvojnih funkcij, vk}jncno s 
svetovanjem, usposabl)anjem, nudenj~m modela, pokroviteJjstvom, izpostavlj'?'njem, zas'Cito, 
•• }'' • • v.'"l' "' f . • • ' d J v.b V ··' l v prlJa'te gstvom, m sta zat1J ZI%tC1i'l11 cuswena 1~tynz1vnost m U • e: ez· ·a. . ·. . sp't~os11em gre 
men.torski odnos slCo~i ··. Tlashtdfti-e .. ,lj.fye faze: vzpostavi-txw . ·~a~tgl.· ·. i:nitiatio:n), 
vzdrzevanje (angl. ynltivation}, lo . ;' sep.~ration) in ponovna ~preel'eiitev (angJ.. 
redefinition). 
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poglobljene kvalitativne raziskave diade 
mentor-kandidat v organizacijskem okolju 
funkcije mentorstva v sirsem smislu razdelila 
na karierne funkcije in psihosocialne funkci-
je. Karierne funkcije spodbujajo kandidatovo 
napredovanje v organizaciji, zajemajo pa po-
kroviteljstvo, kar pomeni, da mentor promo-
vira interese kandidata, ga spravi v zelene 
projekte in ga predstavi ljudem na visokih 
Mentorstvo vkiju-
cuje karierne in 
p_sihosocialne 
funkcije, 
polozajih. Karierne funkcije 
zajemajo se usposabljanje 
kandidata z izmenjavo idej in 
sugeriranjem strategij, sCite-
nje kandidata pred tveganjem 
za njegov ugled in, ee je to v 
stavljajo 
moei ment01ja, pridobitev ta-
kih nalog, ki kandidatu pred-
izziv. Ta mentorska funkcija je 
mozna zaradi polozaja, izkusenj in organiza-
cijskega vpliva starejse osebe in sluzi s ka-
riero povezanim ciljem mlajse osebe tako, da 
ji pomaga naueiti se spretnosti organiza-
cijskega zivljenja, doseei izpostavljenost in 
vidnost ter napredovanje. Druga vrsta funkcij 
mentorstva, tj. psihosocialne funkcije, vklju-
eujejo ment01jevo zavzemanje vloge modela 
za kandidata, skrb za njegovo sprejetje in 
prilagajanje, odkrito diskutiranje o njegovih 
skrbeh in bojaznih ter prijateljski odnos z 
njim. Ta vrsta podpore je usmetjena na med-
osebne vidike odnosa in se nanasa na tiste 
vidike odnosa, ki posamezniku poveeajo ob-
eutek kompetentnosti, identitete in uCinko-
vitosti v profesionalni vlogi (Kram, v Allen 
idr., 2004). Specifiene psihosocialne funkcije 
predstavljajo oblikovanje vlog, sprejemanje 
Na eni strani mentors'ki odrtos omo.goea razvoj spretnostt m 
kompetenc, s ciTner mislimo na pripravo za napredovanj'e in 
druge moznosti rasti, prilagajanje spremenljivim Ol'gartiza· 
cijskim okolis'cinarn, ter na drugi strani razvoj samospostovanja 
oziroma dobrega nJne17fa o sebL Osredotoeenost in kakovost 
ueenja v tem odnosu sta odvisni od starosti i'n stopnj,e kariere 
vsakeg.a posmneznrka. 
Za boljso prakso 
in potrditev, svetovanje in prijateljstvo. 
Allen idr. (2004) so z metaanalizo ugotovili, 
da je vee kasnejsih raziskav empirieno pod-
prlo opisani mentorski funkciji Kramove, ee-
prav so se naCini njihovega metjenja razliko-
vali. Scandura (v Allen idr., 2004) je empi-
rieno odkril tri mentorske funkcije: s kariero 
povezana podpora, psihosocialna podpora in 
oblikovanje vloge. V splosnem pa obstojeee 
teoretiene in empiriene raziskave jasno ka-
zejo, da karierne in psihosocialne funkcije 
sluzijo kot primarna razloena in zanesljiva 
operacionalizacija mentorstva (Allen idr., 
2004). 
Mladi novinci se bodo vetjetno ueili 
spretnosti in oblikovali obeutek za poklicno 
identiteto ter tudi razvili samospostovanje. 
Bolj izkuseni kandidati (na stopnji napre-
dovanja v karieri) bodo vetjetno sirili obseg 
spretnosti in kompetenc ter se ueili , kako 
uravnoteziti naraseajoee zahteve po vee 
odgovornosti na delovnem in osebnem po-
droeju. Podobno se bodo relativno mladi 
ment01ji vetjetno ueili, kako usposabljati in 
sluziti v vlogi modela. Nasprotno pa se bodo 
mentorji na srednji stopnji kariere ali v pozni 
karieri ueili , kako prenesti nabrane izkusnje 
in vzgojiti bodoeo generacijo talentov ter talco 
ustvariti lastno zapuseino. 
UCINKI MENTORSTV A 
Na osnovi ugotovitev empirienega razisko-
vanja lahko razliene pridobitve kandidatov 
razvrstimo v dve siroki kategoriji (Allen idr., 
2004). Prva zajema objektivne karierne ucin-
ke, kot sta napredovanje in plaea. Druga ka-
tegorija predstavlja subjektivne karierne 
uCinke, lei zajemajo bolj eustvene in manj 
oprijemljive znake karierne uspesnosti, kot so 
zadovoljstvo s kariero, pripadnost karieri , 
zadovoljstvo z delom in namere po menjavi 
sluzbe. Pomembno je raziskovanje obojih 
kazalcev kariere, saj je karierni uspeh po-
Za bo/jso prakso 
gosto operacionaliziran glede na oboje, tako 
na oprijemljive, zunanje pridobitve kot tudi 
na bolj subjektivne. Vendar pa so korelacije 
med subjektivnim in objektivnim kariernim 
uspehom nizke do zmerne. Allen idr. (2004) 
navajajo korelacije do 0,31. 
Mentorstvo bi po naravi moralo biti povezano 
s kariernim uspehom, saj so odnosi namerno 
nacrtovani tako, da privedejo do individualne 
spremembe, rasti in razvoja kandidata. 
Vzroke, zakaj so mentorski odnosi povezani s 
kariernim uspehom kandidata, lahko razlaga-
mo z vee procesi. Mentorstvo sluzi predvsem 
kot mehanizem za izmenjavo informacij in 
pridobivanje znanja. Mentorji nudijo kandi-
datom dostop do socialnih omrezij, kjer lahko 
pridobijo znanja, ki niso na razpolago preko 
formalnih komunikacijskih kanalov. Vstop v 
ta socialna omrezja nudi kandidatu tudi pri-
loznost za izkazovanje talentov in spretnosti, 
odlocilnim v organizaciji. Ker s kariero pove-
zane mentorske funkcije sestavljajo vedenja, 
ki pripravljajo kandidata na razvoj kariere, je 
pricakovati , da bodo tisti, ki so bili v men-
torskem odnosu, dosegli vecji karierni uspeh 
kot tisti, ki tega odnosa niso bili delezni 
(Allen idr., 2004) . 
49 
Povezanost mentorstva s kariernim uspehom 
lahko pojasnimo tudi s soci- r---=-----------
alno teorijo ucenja. Psiho- Mento1ji poma-
socialne funkcije, ki jih je gajo kandidatoni 
opisala Kramova, so kljucne siriti SOCiafno 
za proces socialnega ucenja. 
Teorija socialnega ucenja opi-
suje proces oblikovanja vlog, 
v 
mrezo. 
ki poteka, ko se posameznik z nadome-
scanjem uci od starejsih clanov organizacije. 
Ment01ji sluzijo kandidatom kot modeli za 
vedenje oseb z dolgoletnimi izkusnjami. 
Nudijo jim pravila, ki vodijo k ucinkovitemu 
vedenju v organizaciji. Preko prijateljstva, 
svetovanja in sprejemanja mentor pomaga 
kandidatu, da razvije obcutek poklicne 
kompetentnosti in samospostovanja, potreben 
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za doseganje kariernega uspeha. 
Pri raziskovanju odnosa med mentorstvom in 
kariernimi ucinki raziskovalci obicajno pred-
postavljajo, da so tako karierne kot psiho-
socialne oblike mentorstva podobno pave-
zane z rezultati kandidata (Allen idr., 2004). 
Vendar kaze, da sta s kariero povezano 
mentorstvo in psihosocialno mentorstvo raz-
Za boljso prakso 
Mento1ji sluiijo 
kandidatom kot 
modeli za vedenje. 
licno povezana z razlicnimi 
uCinki . Npr. vedenja, poveza-
na s kariernim mentorstvom, 
se zelo osredotocajo na pri-
pravo kandidata za napredo-
vanje (npr. izpostavljenost in 
stavljenost, prijateljstvo, varovanje) in jih 
posarnicno korelirajo s kariernimi ucinki 
(Allen idr., 2004). Kot kazalec objektivnega 
kariernega uspeha je najveckrat uporabljana 
placa. Obicajno jo rnerijo tako, da sprasujejo 
udelezence, koliko znasa njihova celoletna 
placa z vsemi nadornestili. Vcasih upostevajo 
tudi rast place, napredovanja pa merijo tako, 
da vprasajo udelezence 0 stevilu napredovanj. 
Za zadovoljstvo s kariero kot subjektivni kri-
terij uspeha je znacilno vecplastno metjenje 
tega, kako zadovoljen je nekdo z lastno ka-
riero ali kako uspe5en je po svojem mnenju v 
svoji karieri. Pricakovanja napredovanj a po-
vezujejo z mnenjern posameznika o vetje-
tnosti njegovega napredovanja v prihodnosti. 
Ta dejavnik irnenujejo tudi promocijske pri-
loznosti ali karierni plato. V nekaterih pri-
rnerih so merili specificne vidike zadovolj-
stva z delom kot intrinzicno in ekstrinzicno 
zadovoljstvo. 
vidnost, pokroviteljstvo, zahtevne naloge). 
Skladno s tern se zdi logicno, da je karierno 
mentorstvo bolj kot psihosocialno povezano z 
objektivnirni kariernimi uCinki . Psihosoci-
alno rnentorstvo (npr. oblikovanje vloge, 
sprejernanje in potrditev, svetovanje) pa se 
osredotoca na izboljsanje kandidatovega sa-
rnospostovanja, zaupanja in identitete. Glede 
na to, da je psihosocialno rnentorstvo bolj kot 
karierno osredotoceno na odnose, je pri-
cakovati, da se bolj povezuje z afektivnimi 
ucinki, kot so zadovoljstvo s kariero in delom. 
Raziskovalci pogosto razclenijo siroke dejav-
nike psihosocialnega in kariernega mentor-
stva v poddejavnike (npr. svetovanje, izpo-
U gotov ljeno je bilo tudi, da na ustvatjene 
koristi pomembno vpliva vrsta mentorstva. 
Rezultati dokazujejo, da so objektivni kazalci 
kariernega uspeha, npr. place in napredo-
vanja, bolj povezani s kariernim mentorstvom 
kot s psihosocialnim (Allen idr. , 2004). Re-
zultati niso presenetljivi, saj so s kariernim 
mentorstvom povezana drugacna vedenja kot 
Najpogostejsa trditev v literaturi o rnentorstvu je, da so tisti, ki so bili v rnentorskem odnosu, 
pridobi11 pomernbne koristi (Allen idr., 2004). Burke in McKeen (1992) sta ugotovila, da so 
tisti, ki so imeli mento1ja, hitreje napredovali, imeli vicsjo placo in bili zadovolj'llejsi s svojo 
kariero. Navajata tudi ngotovitev Fagensona, da imajo posamezniki, ki so bi1i v mentorskem 
odnosu, vee vpliva na politiko organizacijce ter veoJ1 dostop do pomembnih ljudi in 
organizacijskih virov kot posamezniki, ki v tern odnosu niso bili. Nadalje povzemata 
Dreherja in Asha, ki sta ugotovila, da posamezniki, ki imaJo izkusnjo z obseznim 
mentorskim odnosom, porocajo, da so bili bolj prornovirani, prejernall so visje dohodke in so 
bili zadovoljnejsi s svojo placo ter ugodnostrni kot pa tisti, ki so imeli skrornnej:si mentorski 
odnos. Yuki (2002) navaja vrsto raziskav, ki so jih opravi11 Chao, Wnlz in Gardner, Dreher in 
Ash, Fagenson, Scandura, Turban in Dougherty, Whitely in Coetsier, in potrjujejo, da 
rnentorstvo prispeva k vecjemu napredovat)ju v karieri in bolJsemu uspehu kandidata. Do 
ugotovitve, da mentorstvo vp1iva na kandidntov napredek in zadovoljstvo pri delu, sta prisla 
tudi Lussier in Achua (2001). 
Za boljso prakso 
s psihosocialnim. Mentorska vedenja, kot so 
pokroviteljstvo, izpostavljanje, usposabljanje 
in varovanje, so neposredno povezana z vidi-
ki dela, povezanimi z nalogo, ki pospesujejo 
objektivni karierni uspeh. Razlike pri pri-
meijavah razlicnih mentorskih funkcij z 
objektivnimi kariernimi uCinki so vecje, ce 
primerjamo tiste, ki so bili v mentorskem 
odnosu, in tiste, ki niso bili, ter manjse, ce 
primetjamo mentorske funkcije z objektiv-
nimi kariernimi ucinki (Allen, 2004). Morda 
stopnja podanega mentorstva ne igra tako ve-
like vloge pri objektivnem kariernem uspehu, 
kot jo ima sama prisotnost ment01ja. Mozno 
je tudi, da predstavljena operacionalizacija 
podanega mentorstva ne zajame ustreznih 
vidikov mentorskega procesa, ki vplivajo na 
objektivni karierni uspeh. Morda obstajajo 
specificni poddejavniki obeh splosnih men-
torskih funkcij, ki so bolj ali manj povezani z 
objektivnim kariernim uspehom in merjenje 
mentorskih funkcij na visjih ravneh oslabi 
vpliv na karierne rezultate. 
Rezultati tudi kazejo, da so vedenja, pove-
zana s psihosocialnim mentorstvom, kot so 
oblikovanje vloge, sprejemanje in potrditev, 
svetovanje in prijateljstvo, bolj povezan:1 z 
zadovoljstvom z ment01jem kot karierno 
mentorstvo (Allen idr., 2004). Psihosocialna 
mentorska funkcija predstavlja globje, inten-
zivnejse vidike mentorskega odnosa. Kot 
pravi Kramova, so psihosocialne funkcije bolj 
kot karierne funkcije odvisne od kvalitete od-
nosa (Allen idr., 2004). lzpolnitev psiho-
socialnih funkcij pomeni, da se je mentorski 
odnos razvil v resnicno mentorstvo in da se je 
razvila custvena vez med ment01jem in kan-
didatom. Globina odnosa in zaupnost naj bi 
bila pomembna znaka zadovoljivih diadnih 
odnosov. Zato ni presenetljivo, da je psiho-
socialno mentorstvo mocno povezano s kan-
didatovim zadovoljstvom z ment01jem. 
Presenetljivo pa je, da imata karierno in psi-
hosocialno mentorstvo primerljive odnose z 
zadovoljstvom z delom in s kariero (Allen 
idr., 2004). Menili smo, da so te subjektiv-
nejse oblike kariernega uspeha tesneje pove-
zane s psihosocialnim mentorstvom kot pa s 
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kariernim, vendar se s kariero r-------------
povezani vidiki mentorstva 
kazejo prav tako pomembni 
za generiranje pozitivnih sta-
lisc glede dela oziroma ka-
riere. Mozna razlaga te ugo-
tovitve je, da s kariero pove-
zano mentorstvo ve1jetno 
nudi informacijsko in instru-




od Jnentorja in ne 
od stopnje in 
oblike Jnentorstva. 
Taka podpora lahko pomaga posamezniku, 
da se pocuti samozavestnejsega v svojih ka-
riernih odloCitvah in poveca svojo s kariero 
povezano ucinkovitost z usposabljanjem in 
zahtevnimi nalogami, ki vodijo do obcutka 
vecjega zadovoljstva s kariero. 
Navedene ugotovitve so pomembne za teorijo 
mentorstva, saj naj bi, kot menijo Kramova 
idr., mentorstvo vplivalo na napredek kariere 
ter povecalo kandidatov obcutek poklicne 
identitete in lastne kompetentnosti (Allen 
idr., 2004). Podatki kazejo, .------------
V mentorskem da osredotocanje na mentor-
stvo, predvsem kot na sred-
stvo za doseganje objektiv-
nega kariernega uspeha, ni 
zagotovilo za uspeh. Kaze, da 
je mentorstvo mocneje po-
odnosu pridobita 
taka kandidat kot 
tudi mentor. 
vezano s subjektivnimi kazalci kariernega 
uspeha, npr. z zadovoljstvom z delom in s 
kariero, kot pa s kazalci objektivnega karier-
miga uspeha. 
Za ugotavljanje koristi kandidatov sta v 
literaturi znaCilni dve vrsti raziskovanja. Prva 
vkljucuje raziskave, ki primerjajo rezultate 
pri tistih, ki so imeli ment01ja, in tistih, ki ga 
niso imeli . Druga vrsta raziskav pa zajema 
korelacije med mentorskimi funkcijami. 
Od mentorstva nimajo koristi samo kandidati, 
ampak lahko tudi ment01ji pridobijo iz 
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mentorskih izkusenj, saj bo to verjetno po-
vecalo njihova zadovoljstvo z delom in jim 
pomagalo razviti njihove lastne vodstvene 
Mentorstvo med 
menedferji je vse 
popularnejsa 
tehnika za razvoj 
mlajsih zaposle-
nih. 
spretnosti (Yukl, 2002). 
Arnold idr. (1995) pa pravijo, 
da nekaterim ljudem, ki so v 
srednji ali pozni karieri, po-
nujena moznost, postati men-
tor, predstavlja nov moti-
vacijski element za njihova 
delo, hkrati pa tudi zado-
voljuje njihova potrebo po 
generativnosti. 
FORMALIZIRANJE MENTORSTV A 
Yukl (2002) ugotavlja, da zanimanje za 
uporabo formalnih mentorskih programov 
zaradi pospesevanja razvoja menedzmenta 
narasca. Arnold idr. (1995) navajajo, da je 
mentorstvo vse popularnejsa tehnika za 
razvoj mlajsih zaposlenih in predstavlja po-
tencialno uCinkovit naCin njihove sociali-
zacije ter sirjenje nabranih izkusenj. Tudi 
Kramova (1998) ugotavlja, da mentorstvo ne-
dvomno igra odloCilno vlogo pri ucenju in 





razpravljajo o tem, ali bi for-
malizirano mentorstvo lahko 
bilo tako ucinkovito kot na-
ravno oblikovane vezi. Inter-
vencije, kot so izobrazevanja 
za potencialne mentmje in 
kandidate, spremembe v si-programov. stemih nagrajevanja, ki bi za-
gotovile sprejemanje mentor-
stva pri menedzetjih, verjetno lahko poma-
gajo ustvariti boljse okoliSCine za oblikovanje 
mentorskega odnosa in njegovega razvoja. 
Ker so mentorski odnosi v organizacijah re-
lativno redki, posamezniki skusajo najti raz-
licne moznosti za razvoj odnosov, ki zago-
tavljajo nekatere, ne pa vseh funkcij mentor-
stva, ki smo jih navedli. 
Yukl (2002) opozarja, da kljub potencialnim 
Za boljso prakso 
ugodnostim, ki izhajajo iz mentorstva, to ni 
vedno uspesno. Raziskovalci so skusali najti 
pogoje, ki povecujejo ucinkovitost mentor-
stva. Nekatere raziskave nakazujejo, da je 
neformalno mentorstvo uspesnejse od for-
malnih mentorskih programov. Yukl (2002) 
navaja Noeta, ki je npr. ugotovil, da se kon-
flikti in pomanjkanje mentorske predanosti 
bolj pojavljajo pri formalno dolocenih men-
tmjih. Razlika med formalnim in neformal-
nim mentorstvom lahko izvira predvsem iz 
nacina izvajanja formalnega programa, 
vkljucno z izbiro in usposabljanjem mentor-
jev. Chao, Watz in Gardner, Hunt in Michael 
(po Yuklu, 2002) menijo, da bi se uspesnost 
formalnih mentorskih programov vetjetno 
povecala s prostovoljnim sodelovanjem, z 
mentorjevo moznostjo, da izbere kandidata, s 
pojasnjevanjem ugodnosti in tezav ter z 
razjasnitvijo pricakovanih vlog in procesov 
za mentorja in kandidata. Arnold idr. (1995) 
poudatjajo, da je za uspdnost mentorstva 
pomembno, da mentorji in kandidati zelijo ta 
odnos in da potrebujejo usposabljanje in 
usmetjanje. Organizacijska kultura pa bi mo-
rala biti taka, da bi cenila osebni in pro-
fesionalni razvoj. 
Lussier in Achua (2001) omenjata Hewlett-
Packard in IBM kot primera organizacij, ki 
zaradi prepoznane uspesnosti mentorstva iz-
vajata formalne mentorske programe, v rnno-
gih drugih organizacijah pa se odvijajo zlasti 
neformalna mentorstva. 
Kandidat je lahko proaktiven pn vzpo-
stavljanju mentorskih odnosov in ne caka na 
to, da ga mentor izbere, posebno v organi-
zaciji, ki podpira to vrsto razvojne aktivnosti. 
Yuki (2002) navaja ugotovitve Turbana in 
Doughertya, da so kandidati pogosteje vzpo-
stavljali mentorske odnose in dobili vee od 
odnosov, ce so bili visoko custveno stabilni, 
ce so bolj nadzirali sami sebe in imeli notranji 
lokus kontrole. 
Za boljso prakso 
VPLN SPOLA V MENTORSKEM 
ODNOSU 
(po Burke in McKeen , 1992). Zenskam se 
bolj kot moskim zdi pomembnejsa vloga 
mentmja kot ti stega, ki zagotavlja povratno 
informacijo o prednostih in slabostih. V 
mentorskih odnosih, v katere so vkljueene 
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Burke in McKeen (1992) pravita, da je 
mentorstvo zelo pomembno za moske in se 
zlasti za zenske. Ob tern navajata Raginsovo 
in Cottonovo ugotovitev, da zenske pogosteje 
poroeajo o ovirah pri pridobivanju mentmj a 
kot moski. Veeina mentmj ev je namree mo-
skih, saj ti pogosteje zasedajo osrednja in 
odloCilna mesta. Ena od tezav je vetjetno 
povezana z mentorskim odnosom, v katerem 
sta mentor in kandidat razlienega spola. Gre 
zlasti za kombinacijo mentor-kandidatka. 
kandidatke, je vee vetjetnosti, 
da se bo razvilo tesno pri-
jateljstvo, kot pa v mentor-
skih odnosih, v katere so 
vkljueeni samo moski. Burke 
in McKeen (1992) dodajata 
se ugotovitev Kt·amove, da so 
kandidatke obeutile veejo so-
Ll cinki n1entorstva 
Burke in McKeen (1992) navaj ata Granta, 
Gilligana, McKeena in Burka, ki pravijo, da 
lahko zenske prinesejo v mentorski odnos 
posebne kompetence in potrebe. Omenjata 
Burkovo odkritje, da zenske kot kandidatke 
poroeajo 0 prejemanju vee psihosocialnih 
funkcij od svojega mento1ja kot pa moski 
kandidati . Povzemata se Fitta in Newtona, ki 
sta opazila, da so bile zenske kandidatke za-
znane kot ti ste, ki potrebujejo vee spod-
bujanja in morajo biti bolj promovirane kot 
njihovi moski kolegi. Reich podpira te ugo-
tovitve, ko poroea, da so emocionalni vidiki 
mentorskega odnosa pomembnejsi pri kandi-
datkah kot kandidatih in da so zenske pri 
opisovanju mentorstva bolj kot moski nagnje-
ne k poudmjanju skrbi , vzgoje in poueevanja 
cialno distanco, neugodje in 




pretirano zaseitnistvo pri moskih mentmjih 
kot pa kandidati. Noe (v Burke in McKeen, 
1992) poroea, da so mentorski odnosi za 
kandidata ueinkovitej si, ee sta mentor in 
kandidat razlienega spola. Njegova hipoteza 
je tudi, da si kandidati , ki so nasprotnega 
spola kot mentor, bolj prizadevajo, da bi bil 
odnos uspesen, saj se zavedajo moznih tezav 
pri delu zaradi razlienospolnega odnosa. 
Ugotovil je tudi, da zenske vee odnesejo od 
mentorskega odnosa kot moski. 
Burke in McKeen (1992) navajata Raginsa in 
McFarlina, ki sta ugotovila, da so se 
kandidati in mentorji razlienega spola zunaj 
sluzbe druzili redkeje kot mentmji in 
kandidati istega spola. Medtem ko so bili 
moski mentorji sprejemljivi kot model za 
Burke in McKeen (1992) navaj:ata Bowenovo studijo, ki je ugotovila, da obstaj<ajo v 
rnentorskem odnosu problenmi, povezani s spolom, in so znacilni za mentoTstva, kjer sta 
mentor in kandidat razlienega spola. Ti problemi vpJivajo tako na odnose pri delu kot doma. 
Najvecji problem, ki so ga odkrili, je bila nejevolja sodelavcev. Vend:ar pari, kjer sta mentor 
in kandidat razlienega spo:la, s prednostmi mentorskega odnosa uspejo kompenzirati te 
probleme. Clawson in Kramova (po B'urke in McKeen, 1992) govorita o »razvojni dilemi«, ki 
obstaJa v odnosih med razlicnioma spo1oma. Par mora uravnavati hlizi rw oziroma distanco 
znotraj odnosa in percepcijo tega odnosa pri drug:ih. Yukl (2002) pravi, da obicajne tezave, ki 
doletijo zenske v mentorskih odnos:ih, vkljjucujej,o stereotipe o ustreznern vedenjl1, skrb zaradi 
zaupnosti z mos'kicm, neugodje pri razpravljanj'u o dolocenlh temah, pomanjkanJe ustreznih 
1nodelov vlog, nejevoljo sodelavcev na isti ravni in izkljucenost Jz moski:h mTez. Nekatere 
izmed teh tezav obstajajo celo v mentorskih odnosih med zenskama. 
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kandidate tako moskega kot zenskega spola, 
so bile mentorice kot model primm·no spre-
jete pri zenskah. 
Burke, McKenn in McKenna (v Burke in 
McKeen, 1992) so raziskovali spolne razlike 
v odnosu mentor-kandidat v visoki tehno-
loski industriji. U gotovili so, da psihoso-
cialne funkcije bolj prevladujejo v tistih men-
torskih odnosih, kjer so vkljucene zenske 
bodisi kot kandidatke ali pa mentorice. 
Najbolj pa so psihosocialne funkcije previa-
dale v zenskih parih. 
Da na mentorstvo vplivajo nekateri demo-
grafski dejavniki, kot so starost, spol in rasa, 
je odkrilo vee raziskovalcev, npr. Ilgen in 
Youtz, Ohlott, Ruderman in McCauley, Noe, 
Ragins in Cotton, Ragins in McFarlin, 
Thomas (v Yuki, 2002). Med drugim so ugo-
tovili, da so starejsi belci Iahko pokroviteljski 
do zensk in temnopoltih ljudi, vendar zaradi 
temeljnih razlik v socializaciji in delovnih 
izkusnjah ni nujno, da so do njih tudi empa-
Za boljso prakso 
ticni in jim predstavljajo model (Kram, 
1998). Te mocne stereotipe bi bilo potrebno 
preseci, za to pa sta potrebni precejsnja samo-
zavest in spretnost oblikovanja medosebnih 
odnosov z Ijudmi, ki so drugacni. 
Vendar pa Yuki (2002) omenja tudi nekatere 
empiricne raziskave, ki so jib opravili Dreher 
in Ash, Turban in Dougherty in niso nasle 
dokazov za vpliv spola na uspeh mentorstva. 
SKLEP 
Navedene ugotovitve postaJaJO vse 
pomembnejse, saj se mentorstvo vedno bolj 
poudarja kot pomemben diadni nacin dela 
tako v izobrazevanju kot v delovnem oziroma 
organizacijskem okolju. Sedanji trendi naglih 
sprememb v tehnologiji, globalizacija in 
restrukturiranja zahtevajo stalno ucenje in 
prilagajanje. Pri tem je mentorstvo kot rela-
tivno slabo izkorisceno sredstvo vse pomem-
bnejse. Nasploh raziskave kazejo, da je men-
Za boljso prakso 
torstvo Jahko uspesno pri napredku kandi-
datove kariere, njegovo prilagajanje na spre-
membe in zadovoljstvo z delom. Vendar pa 
mentorstvo ni koristno le za kandidate, 
ampak tudi za ment01je in organizacije. 
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